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V eran tw ortlirfl: D ipl.-Kfm . W o ifg ang  K . A . Disch

I n unserer heutigen W irtschaftsordnung fä llt  den Unternehmungen die Aufgabe zu, 
G üter und Dienstleistungen zu erstellen und diese von der Produktions- in die Konsum

tionssphäre zu leiten. Der M otor, der diesen gesam twirtschaftlichen A b la u f in Bewegung 
bringt und hält, ist das Gew innstreben der E inzelw irtschaften, der Unternehmungen. 
Gew inn , das erwerbsw irtschaftliche Z ie l, kann ab er nur erreicht werden, wenn die im 
Betrieb erstellte Leistung dem M arkt zugeführt, d. h. abgesetzt worden ist. Der Absatz der 
G üter und Dienstleistungen ist die Vorbedingung zur Erreichung des Unternehmungszieles. 
Die betriebliche Funktion des Absatzes zeigt sich somit a ls  der Bereich, au f den die Unter
nehmensleitung die gesamte betriebliche Tätigkeit auszurichten hat. W ie  ab er sollen Pro
duktion, Lagerhaltung, Beschaffung und Finanzierung im voraus quantifiz iert werden, wenn 
sie au f eine G rö ße  —  den Absatz —  ausgerichtet werden so llen , die vom zukünftigen 
Marktgeschehen bestimmt w ird ? Es gilt somit, d ie marktlichen Elemente der zukünftigen 
w irtschaftlichen Entwicklung zu erforschen und sie in einen individuellen Verhaltensplan 
für die Unternehmung umzugießen. Die Unternehmensleitung bedarf eines Planes, auf 
Grund dessen d ie einzelnen betrieblichen Funktionen eine mengen- und w ertm äßige Aus
richtung erfahren .
W enn ab er der A bsatz die Vorstufe zur Erreichung des erwerbswirtschaftlichen Unterneh
mungszieles ist, so ist auch der Absatzp lan  der P lan , der innerhalb der Gesam tplanung 
eine absolute Priorität genießen sollte.
M an spricht heute v ie l von Planung, von der „Bestimmung der Elemente, d ie inskünftig 
w irksam  sein werden, um die Tätigkeit der Unternehmung so zu orientieren, daß a lles 
Positive ausgenützt, a lles N egative dagegen ferngehalten w ird " (Prof. Dr. Otto Angehrn). 
A ber denkt man dabei an Absatzp lanung? Man p lan t; ab er a llzuo ft beschränkt sich diese 
Planung au f die Fertigung, die Kosten, d ie Finanzierung etc. Durch das immer w ieder 
zitierte produktionswirtschaftliche Denken hat sich eine Absatzplanung nicht entwickeln 
können.
Es fehlen daher in der Bundesrepublik —  von einigen Ausnahm en abgesehen —  jegliche 
Erfahrungen für einen Aufbau und die Auswertung eines solchen Absatzp lanes.
Die folgenden Ausführungen aus der Sicht und in der Interpretation eines am erikanischen 
Theoretikers und Praktikers dürften in diesem Zusam menhang einige w ertvo lle Anregun
gen geben. (Di.)

Methoden der kurzfristigen Absatzplanung
Dr. F r a n k iM e ls s n e r  

Asst. Prof. o f Econom ics, C a lifo rn ia  U SA

A lle W irtschaftssubjekte p lanen , und sei es nur Das Problem w ird  aufgero llt vom Standpunkt eines
widerstrebend. Unternehmer jedoch m ü s s e n  A bsatzp laners, ungeachtet dessen, ob er sich nur ze it

planen, wenn sie nicht zugrunde gehen w o llen . Planen weise oder ständig dieser Tätigkeit w idm et. Er ist der
bedeutet, eine systematische Anordnung zu ersinnen, M ann, der mit der A u fgabe betraut ist, der Unter-
nach der etwas getan, erste llt oder arrang ie rt werden nehmensleitung eine Absatzprognose vorzulegen,
so ll. Unternehmen stellen daher A bsatzp läne au f, um Diese Prognose muß feh lerfre i und realistisch genug
den Geschäftsablauf so zu lenken, daß ihr erwerbs- sein, um au f ihrer Basis den Absatzp lan  und d a rau f
wirtschaftliches Z iel erreicht w ird . aufbauend die übrigen betrieblichen Funktionen planen
V ie le  Unternehmer planen jedoch system los, zu fä llig  zu können, z . B. Beschaffung, Produktion und Finon-
und manchmal sogar unbewußt. Jedoch, sie planen, zierung.

Andere wiederum planen bewußt und systematisch. /v\eine v ie lle icht enttäuschende These ist allerd ings, daß

Die nun folgenden Ausführungen verm itteln einen kri- es keine allgem eingültigen Rezepte fü r die Aufstellung
tischen Überblick über e in ige Konzipierungen und Me- eines Absatzp lanes gibt. Jede  einzelne Unternehmung
thoden der Absatzp lanung, wobei das Schwergewicht muß mit e iner Methode beginnen, von der sie meint,
au f die kurzfristige Absatzplanung gelegt werden so ll, daß  sie ihren besonderen Gegebenheiten Rechnung
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trägt. Am  besten sollten m ehrere Versuche mit ve r
schiedenen Methoden unternommen werden. A lle in  die 
selbst gesammelten Erfahrungen können zeigen , 
welche Methode sich fü r die ind ividuelle Unterneh
mung am besten bewährt, d. h. d ie Erstellung eines 
A bsatzp lanes ermöglicht, der den gegebenen Um
standen weitgehend entspricht.

LANG- UND KURZFRISTIGE ABSATZPLANE

im Hinblick au f das Fällen von Entscheidungen unter
scheidet eine Unternehmensleitung drei Zeitstufen : so
fortige , kurzfristige und langfristige Entscheidungen. 
Ein A bsatzp laner befaßt sich nur mit den Fragen der 
kurz- und langfristigen Entscheidungen, da die so fo r
tigen kein Planen ermöglichen.

Der langfristige Absatzp lan  sollte eine mutige und 
phantasiereiche Darstellung der gesamten Z ie le  einer 
Unternehmung verkö rp e rn ; er verm ittelt einen Ü ber
blick Ober die Richtung, in welche die Unternehmens
leitung die Unternehmung innerhalb der nächsten 
10 Jah re  und darüber hinaus führen w ill. D iese ge
danklichen Richtlinien werden übertragen in geldliche 
G rö ß en ; in erster Linie, um fü r den kurzfristigen A b 
satzplan die grundlegenden Ansatzpunkte zu ge
winnen.

Idealtypisch gesehen müßte daher der langfristige A b 
satzplan dem kurzfristigen vorausgehen, ln der Praxis 
sieht es ¡edoch anders aus. Die meisten Unternehmens
leitungen sind mit ihren täglichen Aufgaben so aus
gelastet, daß sie keine Zeit fü r „G rüb e le ien  am grünen 
Tisch" haben. Der erste Schritt eines Unternehmens 
au f dem W eg  zu einer Absatzplanung ist daher in 
der Regel d ie kurzfristige Planung. W enn man jedoch 
erst erfahren hat, von welchem Nutzen ein kurz
fristiger Absatzp lan  sein kann, findet oder nimmt man 
sich mehr und mehr Zeit auch fü r eine langfristige A b 
satzplanung. Die Praxis geht a lso  den umgekehrten 
W eg . S ie stellt die kurzfristige Absatzplanung in den 
Vordergrund.

Aus diesem G runde seien hier einige Methoden der 
kurzfristigen Absatzplanung zu r Diskussion gestellt.

OBJEKTIVE UND SUBJEKTIVE W EGE ZUM ABSATZPLAN

Das fü r eine Absatzplanung notwendige M ateria l 
kann grundsätzlich au f zw ei Arten gewonnen w erden :

a ) O b j e k t i v e M e t h o d e :
(auf Grund statistischer D aten):
Extrapolation der bisherigen Um sätze, des M arkt

anteils der Unternehmung sow ie der gesamten In
dustrieproduktion in die Zukunft.

b) S u b i e k t i v e M e t h o d e :

iauf Grund persönlicher M einungen);
Erfahrungen und Kenntnisse von Personen in ve r

schiedenen Funktionen der Unternehmung.

Obgleich die beiden Methoden im A nsatz  vö llig  ver
schieden sind, müssen sie in p raxi verschm olzen w er
den. Ungeachtet der angewandten Methode sollten 
daher möglichst v ie le  M ateria lquellen  herangezogen 
w erden : beispielsweise die Um satzentwicklung der 
Unternehmung, Daten von Statistischen Äm tern und 
W irtschaftsverbänden hinsichtlich der Branche und der

Gesam tw irtschaft, allgem eine w irtschaftliche Prognosen 
und nicht zuletzt die Kenntnisse der örtlichen V e rkau fs
direktoren und Vertreter des Unternehm ens; in man
chen Fällen sogar das Urteil der Käu fer des 
betreffenden Produktes.

O b j e k t i v e  M e t h o d e  

Es gibt wohl kaum einen A b satzw irt, der einen A bsatz
p lan aufstellen w ill, ohne eine mehr oder w eniger 
genaue Regressionsanalyse der vergangenen Jah re  
durchgeführt zu haben. M an w ird  immer versuchen, 
die Um satzentwicklung (die abhängige V ariab le ) des 
eigenen Unternehmens zu ana lysie ren  und U nregel
m äßigkeiten zu erk lä ren , und z w a r in Beziehung zu 
äußeren Einflüssen (unabhängige V ariab le ), w ie  z . B. 
d ie allgem eine w irtschaftliche A ktiv itä t der Branche, 
eines regionalen Bereichs oder der Gesam tw irtschaft, 
d ie industrielle Entwicklung, das Preisniveau sow ie 
K au fk ra ft und Kaufneigung der Bevölkerung.

D erartige A nalysen  ergeben w ertvo lle  Angaben über 
allgem eine Korrelationen bestimmter G rößen  in der 
Vergangenheit. A b er bevor man diese Korrelationen 
fü r eine Absatzplanung heranzieht, sollte man sich 
vergegenw ärtigen , daß  man dam it die Problem atik 
einer Planung von der Ebene der abhängigen 
V ariab len  (e igener A bsatz) au f die Ebene der un
abhängigen (z. B. des Volkseinkom m ens) verlagert. An 
Stelle e iner Planung des A bsatzes der eigenen Unter
nehmung prognostiziert man unter Umständen somit 
eher die Entwicklung des Volkseinkom m ens und 
anderer beeinflussender vo lksw irtschaftlicher Variab len . 
W enn dem Planenden jedoch eine gute Prognose des 
Bruttosozialproduktes zur Verfügung steht, so kann er 
unter Umständen mit diesem allgem einen Verfahren 
der Korre lation befried igende Ergebnisse erzie len . D a
bei müssen gegebenenfalls Berichtigungen an der 
übernommenen Prognose vorgenom men werden, die 
bestimmte Faktoren w idersp iegeln , d ie von der Unter
nehmensleitung in bezug au f die eigene Entwicklung 
als besonders bedeutsam erachtet werden . M it an
deren W o rten : Regressionsanalysen sollten nie mecha
nisch angewandt, sondern stets hinsichtlich der Kor
relation kontrolliert und wenn nötig m odifiziert 
werden . Dies ist eine ziem lich schwerwiegende Ein
schränkung über die A nw endbarke it einer w eit ve r
breiteten M ethode zu r Erstellung eines A bsatzp lanes. 
Denn die Regressionskoeffizienten und Standard
abweichungen solcher A nalysen  haben eine gefällige , 
jedoch gefährlich täuschende Erscheinung einer w issen
schaftlichen G enauigkeit.

Der Hauptvorteil der Ko rre lationsanalyse liegt darin , 
daß die Technik der Durchführung sehr schnell auch 
von einem unteren Angestellten erlernt oder mit nur 
geringen Kosten von einer automatischen Datenver
arbeitungsm aschine, einem „Com puter", durchgeführt 
werden kann.

S u b i e k t i v e  M e t h o d e n

Neben d ieser au f statistischem M ateria l beruhenden 
objektiven M ethode finden in der Praxis zahlreiche 
subjektive , au f der Meinung verschiedener W irtschafts
subjekte beruhende Methoden Anwendung.
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1. V e r  k ö  u f  e r  p r  o g  n OS e

Viele Hersteller, d ie ihre Produkte direkt an indu
strielle Abnehm er oder G roßhänd le r absetzen, stützen 
sich weitgehend au f die Prognosen ihres im V erkau f 
tätigen Personals. Von der Sache her gesehen hat 
diese Methode manche Vorzüge. Schließlich sind diese 
Verkäufer ja auch die Experten der Unternehmung in 
bezug au f die Kunden, an die sie die Produkte a b 
setzen. Eine systematische Sammlung und Ausv/ertung 
der Meinungen dieser Experten sollte daher ganz be
sonders der Mühe w ert sein.

Diese Methode ist ab er mit einigen ernsten Unzuläng
lichkeiten behaftet:

— Der sta rk  beschäftigte V e rkäu fe r ist zu sehr in die 
Geschäftstätigkeit eingespannt, a ls  daß  er zurOck- 
blicken und sein Konto unbefangen betrachten 
könnte. Er hat nicht den genügenden Überblick, um 
sich ein Bild davon zu machen, w ie  seine Kunden 
in den Gesam trahm en der Unternehmung einzu
ordnen sind, w ie  die Unternehmung ihrerseits im 
Zusammenhang mit der Branche und w ie  diese 
Branche schließlich in der gesamten V^irtschaft zu 
sehen ist.

—  Die Verschiebungen der regionalen Absatzschw er
punkte sind oft so groß, daß  der Koordinator der 
von den einzelnen Verkäu fe rn  gestellten Pro
gnosen nur eine begrenzte M öglichkeit hat, au f 
dem W eg e  einer rückblickenden A na lyse  die in
dividuellen V\^esenseigenheiten der V e rkäu fe r 
genau zu erfassen und in ihrer Aussage zu berück
sichtigen.

—  V erkäu fe r sind und sollten „krankh afte" O pti
misten se in ; ihre Prognose w ird  daher leicht eine 
zu optimistische Tendenz aufw eisen.

2. V e r b r a u c h e r - B e f r a g u n g e n

Erhebungen über Einkommen und Kaufabsichten der 
Verbraucher erfreuen sich a ls Instrument der A bsatz
planung fü r langlebige Konsumgöter, insbesondere 
Gebrauchsgüter, w ie  z . B. Haushaltsgegenstände oder 
K raftfahrzeuge, e iner immer größeren Beliebtheit; Die 
augenblickliche Popularität verdankt diese Methode 
nicht zu letzt der großen Publizität ihrer V erfahren  und 
Ergebnisse. D ie Ergebnisse solcher vie rte ljährlicher 
Verbraucherbefragungen —  in den U SA in erster Linie 
durchgeführt vom „Board  o f G overnors o f the Federal 
Reserve System " und vom „U n iversity  o f M ichigan 
Survey Research Center" —  werden in großem Um
fang in Form von käuflichen Druckschriften w ie  auch 
in der Presse veröfFentlicht.')

M ittels solcher Erhebungen versucht man, V erände
rungen bzw . Verschiebungen der Kau fkra ft und Kauf
lust der Bevölkerung zu erm itteln. Dies geschieht in 
der W e ise , daß spezie ll geschulte In terview er die Kon
sumenten über ihre zukünftigen Vorhaben be fragen ; 
eine äußerst einfache, deswegen bevorzugte M ethode

*) Anmerkung der Redaktion; ln der Bundesrepublik werden der
artige Erhebungen von metireren Institutionen durchgeführt, und 
zwar sowohl für Verbrauchs- als auch für Gebrauchsgüter.

der Absatzplanung. A b er, w ie  jede M ünze zw e i S e i
ten, so hat auch diese Einfachheit wenigstens die fo l
genden U nzulänglichkeiten:

—  Die Befragten präzisieren ihre Kaufabsichten oft 
nur ungenügend;

—  Die Erhebungen verursachen hohe Kosten;
—  Es w ird nur die Richtung, nicht ab er der Umfang 

der Veränderungen festgestellt;
—  Die Interpretation der gegebenen Antworten er

fordert eine große analytische Erfahrung d es  A us
w ertenden;

—  D er Vorhersagew ert der Kaufabsichten ist bisher 
nicht entsprechend auch fü r Zeiten einer ernsten 
Rezession getestet w orden ;

—  Die Methode ist bisher in den U SA nicht fü r die 
Absatzplanung von kurzlebigen Konsumgütern, so 
z . B. Nahrungsm ittel und Kleidung, verw andt 
worden.

3. „B  a I o n c e d A  p p r o a c h"

Die voranstehenden Ausführungen lassen erkennen, 
daß  keine der besprochenen Methoden der A bsatz
planung einen Anspruch au f A llgem eingültigkeit er
heben könnte. Zur Erreichung eines optimalen Ergeb
nisses sollten daher Elemente der objektiven und sub
jektiven Methoden in der jew eils am geeignetsten e r
scheinenden Kombination Verwendung finden. V ie l
leicht kann man diese Methode die „skeptic's filte r" 
Methode (Jam es H. Lorie , „Tw o  Important Problems in 
Sales Forecasting", Jou rna l o f Business o f the Uni
vers ity  o f Ch icago , Ju li 1957, Seite 175— 177) nennen. 
Sie benutzt die Technik der objektiven , statistischen 
M ethode, um dam it die regelm äßig wiederkehrenden 
Veränderungen des U m satzverlaufs herauszufiltern 
und aufzuschreiben. Anschließend werden dann mit 
H ilfe  der Techniken der subjektiven Methoden die un
regelm äßigen oder unerklärten Bestandteile in den 
Um satzschwankungen, die sich nicht quantifizieren und 
darstellen lassen, zu erklä ren  versucht.

M it den folgenden Darlegungen soll versucht werden, 
einen Überblick über die A rbeitsw eise dieser Methode 
zu verm itteln :

1. W äh len  w ir ein einfaches statistisches M odell: die 
Um sätze einer Unternehmung werden im kommen
den Jah r ceteris paribus um 5Vo steigen, da w äh 
rend der vergangenen 10 Jah re  das durchschnitt
liche jährliche W achstum stets 5Vo betrug. Diese 
5 %  sind dann um aktuelle  konjunkturelle Faktoren 
zu bereinigen. Anschließend w ird  die so erstellte 
Jahresprognose in Vierteljahres- und M onatseinhei
ten unterteilt, indem man saisonale Indices der ve r
gangenen Jah re  berechnet und au f die neuen 
W erte  überträgt.

2 . Zur Kontrolle wenden w ir dieses M odell au f den 
Absatzp lan eines vergangenen Jahres an , um her- 
ouszufinden, inw iew eit das M odell in d e r  Vergan
genheit der W irklichkeit entsprochen hat.

3. Nun vergleichen w ir diese „Rückblicksprognose" 
mit aktuellen Um satzzahlen.

4. Perioden mit Um satzwerten, in denen die zulässigen 
Abweichungen des Planes k leiner w aren  a ls die 
efFektiven Abweichungen, werden isoliert.
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5. Anschließend ist eine sorgfältige A na lyse  dieser 
Perioden mit überm äßigen Abweichungen vo rzu
nehmen. Erfolgten ungewöhnliche Pre isverände
rungen beim eigenen oder einem Konkurrenzpro
dukt? W urden die W erbekosten aus den ursprüng
lichen Regressionsgleichungen herausgelassen? 
W ürde eine Einfügung dieser V ariab len  die A b 
weichungen verringern?

6. Nunmehr werden die tinvorhersehbaren (nicht 
w iederkehrenden) Ereignisse und Faktoren der zu
grunde liegenden Periode, die nicht mit in das Re
gressionsmodell verarbe itet werden dürfen, elim i
n iert: M odeiländerungen, Streiks, Einflüsse höherer 
G ew a lt etc.

7. Das au f dem Regressionsmodell aufgebaute A b 
satzplan-M odell w ird nun so lange mit unterschied
lichen V ariab len  bestückt, bis ein M odell gefunden 
ist, das in zurückliegenden Zeiträum en befried i
gende Ergebnisse erbracht hätte. Ein Computer 
kann bei diesem Regula-Falsi-Experim ent gute 
Dienste leisten.

Nunmehr kann das M odell fü r eine effektive A b 
satzplanung künftiger Perioden benutzt werden.

8 . Ein Absatzp lan-M odell, das au f historischen Struk
turbeziehungen basiert, w ird jedoch schrittweise 
vera lten . Das M odell muß daher einer fo rtlau fen
den Kontro lle unterzogen werden. Am besten macht 
man diesen Test zu e iner Routineangelegenheit: die 
W erte  der Absatzprognose und die effektiven Um
satzzahlen werden nebeneinander im gewöhnlichen 
Unternehmensbericht aufgefOhrt. W enn d ie Um satz
statistiken von einem Com puter aufbereitet werden, 
so kann dieser gleichzeitig anzeigen, ob die effek
tiven Zahlen außerhalb  der zulässigen Schwan
kungsbreiten der Prognose liegen. So kann der 
Com puter beispielsweise den Prozentsatz der A b 
weichungen der effektiven Zahlen von den ge
planten errechnen und vie lle icht in roten Ziffern 
ausw erfen , wenn diese etw a 20 % übersteigen. Der 
mit der Absatzplanung Betraute kann dann sehr 
schnell einen Überblick über die gegenw ärtige Um
satzentwicklung gewinnen, die roten Zahlen heraus
greifen und die G ründe fü r die Abweichungen des 
Ist vom Soll erforschen.

Sind diese aufgetreten au f Grund unvorherseh
b arer, unregelm äßig auftretender Vorkommnisse 
(Streiks, unerwartete W etterveränderungen, außen
politische Krisen) oder au f G rund eines Konzep
tionsfehlers im Absatzp lan-M odell?

Es liegt a u f der Hand, daß  eine exakte  Oberprüfung 
der Abweichungen von einer ausführlichen Beschrei
bung und Erklärung der ursprünglichen Prognose
methoden abhängig ist. Daher ist es unumgänglich, 
daß die zugrunde liegenden V erfah ren , au f denen das . 
Prognose-Modell aufbaut, in allen  Einzelheiten fest
gehalten werden . Je  mehr subjektive Elemente das 
M odell enthält, desto w ichtiger ist eine vo llständige 
Beschreibung der gemachten Annahm en und an
gewandten Verfahren .

D ie „skep tic ’s filter"- oder „bä lanced  approach"- 
M ethode hat gegenüber den eingangs beschriebenen 
einige bedeutende V orzüge au fzuw e isen :

—  Das Ergebnis ist eine schriftliche Prognose mit einer 
Erläuterung der Annahm en und V e rfah ren ;

—  Die kostbare Zeit der V e rkäu fe r kann entlastet 
w erden , da sie erst hinzugezogen w erden , wenn 

w eniger hoch bezahltes Personal die größte V or
arb eit mittels der objektiv-statistischen Methode 
geleistet hat;

—  Die Berichte des mit der Anwendung der objektiven 
Methode betrauten Stabes sow ie die Prognosen der 
V e rkäu fe r können beide mit der effektiven Um satz
entwicklung verglichen w erden und somit a ls  Mittel 
zur Vervollkom m nunp der Prognose dienen. Dies 
ist ein besonders wichtiges Argum ent. Schließlich 
stellt sich der Erfo lg nur ein , wenn die angew and
ten Verfah ren  harten Erfolgstests ausgesetzt 
werden . Dadurch ist es andererseits möglich, die 
positiven Elemente zu erhalten und die negativen 
zu entfernen.

Leider gehen zah lre iche Prognosen nicht genügend in 
d ie Einzelheiten. D ie Folge ist, daß  sie immer „rich 
tiger" werden , wenn sie aus dem Gedächtnis ent
schwinden. Rückschauend erscheinen daher mündliche 
Prognosen in ihrer G enau igkeit, in der Annäherung 
von Soll und Ist, den schriftlichen überlegen. Tatsäch
lich behaupten einige Z yn iker, daß  niem als ein Exem 
p lar e iner schriftlichen Prognose in den Händen der 
Unternehmensleitung belassen werden sollte. Das 
sichere dem mit der Absatzplanung Beauftragten seine 
Stellung. W enn sich nämlich die Prognose a ls falsch 
herausstellen so llte , so hat die Unternehmensleitung 
die ■ genauen Daten wahrscheinlich nicht mehr zur 
Hand. W enn sich jedoch die effektiven Um sätze der 
Prognose sehr nähern, so kann die Leitung ordnungs
gem äß von dem Dbereinstimmen unterrichtet werden. 
O bgleich derartige Behauptungen mehr scherzhaft ge
meint sind, ist es erschreckend festzustellen, w ie  oft 
V ariationen über dieses zynische Them a augenblick
lich zu hören sind.

EINSATZ EINES COMPUTERS

Eine Diskussion über Techniken der Absatzplanung 
ohne die Erwägung des Einsatzes eines Com puters ist 
nicht gut denkbar. M ehr und mehr werden heute Com 
puters als Hilfsm ittel in der modernen Absatzplanung 
herangezogen. W elches sind nun ihre spezifischen 
Vor- und N achteile?

Denken w ir uns ein industrielles G u t, bei dem sich ein 
G roßte il des Um satzes au f verhä ltn ism äßig  wenige 
A bsatzm ärkte verte ilt. W ir  fordern von einem kurz
fristigen A bsatzp lan , daß  er defin itiv die Berechnun
gen bzw . Schätzungen der V e rkäu fe r und Vertreter 
über die zukünftige Um satzentwicklung nach A rtikeln  
und Hauptabnehm ern in den einzelnen Absatzgebieten 
w idergibt. Es bedarf also  e iner Summierung der ein
zelnen Prognosen. W enn die Inform ationen der V e r
käu fer au f Lochkarten oder Lochstreifen pro jiz iert 
w erden , so könrien diese durch einen Computer 
schneller a ls durch Hand ausgewertet werden. Das 
Ausm aß der Zeitersparn is ist leicht das M illionen
fache. Und die G enau igke it gewinnt ebenfalls.
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Es ist schwer vorste ilbar, w as eine m iiiionenfache Zeit
beschleunigung bedeutet. Das soll d ie fo lgende Illu
stration verdeutlichen helfen : Ein Unternehmen, das 
die Auswertung manuell vornimmt, muß zu diesem 
Zwecke eine gesonderte Ausbildung ein iger Angestell
ter betreiben, die sie ab er nur für eine begrenzte Zeit 
für diese A rbe it nutzen kann. Unterstellen w ir, daß 
ein Mädchen mit 18 Jahren  eingestellt und mit 63 pen
sioniert w ird . In diesen Jahren  ist sie ganztägig mit 
manueller Addition, Subtraktion, M ultip likation und 
Division beschäftigt. Eine M illion mal schneller löst ein 
Computer die A u fgabe dieses Mädchens in 15 Se
kunden. Mit anderen W o rten : er stellt ein und entläßt 
4 Mädchen in 1 M inute. D ie Bedeutung ist nunmehr 
leicht einzosehen. Bedient sich eine Unternehmung aus
schließlich der manuellen A rbe itsw eise , so ist jede 
tabellarische Darstellung etwa nach der W arengattung 
und den A bsatzbezirken  ein um fangreiches Unter
fangen, das M onate in Anspruch nehmen kann. M it 
H ilfe eines Com puters w ird dieses Problem zu einer 
Angelegenheit von Minuten.

Damit ergibt sich fü r die Planungsabteilung fre ie  Zeit 
zur Durchführung bedeutsam er Experim ente. Der Pro- 
gnosen-Koordinator kann verschiedene Arten von 
Prognosen durchexperim entieren:

1. Die Prognose der eigenen Planungsabteilung, d ie 
au f der Projektion w irtschaftlicher Trends und der 
bisherigen Um satzentwicklung der Unternehmung 
basiert;

2. Die Prognose au f Grund des „Fingerspitzengefühls" 
der Unternehmensleitung fü r die Situation ein
schließlich eigener U m satzzie le ;

3. Die Prognose der im V erkau f Tätigen , basierend 
au f dem individuellen Bericht eines jeden V e r
käufers, der nach höheren Umsatzmengen und Er
trägen strebt;

4. Eine gemischte Prognose, die Elemente der drei 
erstgenannten Methoden w iderspiegelt.

Mit H ilfe  des Computers kann man so die au f ve r
schiedenen Prognosearten basierenden  P lanzahlen 
Ober einen längeren Zeitraum mit der tatsächlichen 
Entwicklung vergleichen.

Es stellt sich nunmehr die F ra g e : W e lche Prognose er
bringt fortlaufend die besten Resultate? Nehmen w ir 
an, daß die Prognose des eigenen Absatzplanungs- 
Stabes im allgem einen der tatsächlichen Entwicklung 
näher kommt als jede andere M ethode. Die Unter
nehmensleitung kann die Entscheidung treffen, daß  es 
nun nicht mehr erforderlich ist, d ie einzelnen V e r
käufer einzuschalten; die A u fgabe kann somit vere in
facht werden. Ferner können die erforderlichen Be
rechnungen bei der au f G rund d e r  objektiv-statisti
schen Methode vorzunehmenden Aufstellung des A b 
satzplanes durch zur gegebenen Zeit zusätzlich 
beschaffte A rbe itskräfte  kostengünstiger ausgeführt 
werden als mit H ilfe  eines Computers.

Bedeutet dies nun, daß die Entwicklung des Testpro
grammes und die Aufstellung eines Computers als ve r
lustiger Aufw and betrachtet werden müssen? Unter 
keinen Umständen! Schon a lle in  die Übersetzung der 
M odelle der verschiedenen A bsatzp läne in die Sprache 
des Computers bedeutet eine gute Lehrzeit für die d a

mit Beschäftigten. D ie Instruktionen mußten in die 
kleinsten Einzelheiten ausgearbeitet werden. W enn 
man dies überdenkt, so haben M arktforscher und 
Planer einen tiefen Einblick in die Technik der A bsatz
prognose gewonnen.

Dies ist genau die Erfahrung, die w ir bei Crown 
Zellerbach Corp . in San Francisco/U SA  machten. W ir  
entwickelten ein Computer-Probeprogramm fü r eine 
Unmenge von Verkäufer-„lnputs" (d. h. Prognosen für 
Hauptabnehm er und Hauptwaren nach V erkau fsbezir
ken). Nach Jahren  stellte sich heraus, daß die Pro
gnosen der betriebseigenen Planungsabteilung rea li
stischer w aren . Das Ergebnis w a r, daß w ir ein Pro
gnoseverfahren erarbeiteten, in das die Unterneh
mensleitung ihr Vertrauen setzte. Ohne die Versuchs
reihe mit H ilfe des Computers würde jedoch dieses 
Ergebnis v ie lle icht nicht erzie lt worden sein.

D arüber hinaus sind Angestellte gegenüber V erände
rungen sehr anpassungsfähig . W enn sich nur gering
fügig Einzelheiten ändern (W aren  werden aus dem 
Sortiment gestrichen oder neu aufgenommen, A b satz
bezirke verschieben sich und das Außenpersonal 
wechselt), so können diese eine Berichtigung der Be
rechnungsverfahren erforderlich machen. Angestellte 
sind flexibe l genug, diese Berichtigung ohne große 
Schwierigkeiten vorzunehm en. Nicht ab er ein Com 
puter; dieser ist in seinen W egen sehr starr, und ein 
neues Programm aufzustellen , ist eine umständliche 
A ufgabe .

D er Com puter hat ohne Zw eife l seine Bedeutung au f 
dem G eb iet der A bsatzp lanung ; man sollte jedoch 
nichts übertreiben. Auch ohne Com puter können gute 
Prognosen entstehen.

SCHLUSSBETRACHTUNG

Absatzplanung ist eine faszin ierende und heraus
fordernde A ufgabe . Der Aufw and ist jedoch nur ge
rechtfertigt, wenn der Absatzp lan  als ein  unabhän
giges Instrument zu r Kontro lle des gesamten G e 
schäftsablaufes benutzt w ird . Das bedeutet, daß  der 
Absatzp lan in genügend Einzelheiten (W arengruppen, 
geographische Bezirke , Zeitabstände) aufgegliedert 
sein muß, um effektiv verschiedenen, zusam m enarbei
tenden betrieblichen Funktionen dienen zu können. Die 
Fertigungsplanung muß beispielsweise w issen, w ievie l 
Tonnen Rohm aterial sow ie Einheiten des Endproduktes 
die Prognose enthält, während die Buchhaltung in 
erster Linie an geldlichen G rößen  interessiert ist. Die 
Umsätze sollten daher in verschiedenen physikalischen 
w ie  auch in geldlichen G rößen  nebeneinander au fge
führt w erden. Ein diesen Anforderungen entsprechendes 
System der Um satzstatistik des Unternehmens fü r die 
zurückliegenden Zeiträum e ist daher fü r eine A bsatz
planung unerläßlich. Es kann dabei oft eine sehr zeit
raubende und enttäuschende A ufgabe sein , ein zw eck
mäßiges System fü r die Erfassung der Um sätze au f
zubauen.

Absatzplanung ist eine „m utatis mutandum"-An- 
gelegenheit. Der Planende muß die äußeren G egeben
heiten (Stadium des Konjunkturzyklus, W irtschafts

W irtschaftsdienst 1961/Vl XI



klim a, Konkurrenz, technische Neuerungen, Forschung, 
W aren- und örtliche Bewegungen, A rbeitsm arktlage) 
studieren und versuchen, die Einflüsse dieser Faktoren 
zu quantifizieren und daraufhin zu untersuchen, welche 
Chancen er sich fü r sein Unternehmen ausrechnen 
kann. Obgleich er sich durch die äußeren G egeben
heiten selbst formen läßt, so d a rf er diese Einflüsse 
nicht ohne w eiteres hinnehmen. E r muß versuchen, 
diese äußeren Faktoren, die unabhängigen Variab len , 
selbst zu beeinflussen, indem er die „R isse in ihren 
W affen " fü r die Bestimmung der eigenen M aßnahm en 
auswertet.

Ein A bsatzp lan sollte deswegen nicht ein rein passives 
Spiegelbild des wirtschaftlichen Klim as sein , au f das 
eine Unternehmung zu stoßen e rw arte t: ein Studium 
der wirtschaftlichen Trends und ihre Projektion in die 
Zukunft reichen nicht aus. S ie bilden lediglich Aus
gangspunkte. Ein dynam ischer Unternehmer sollte 
nicht davo r zurückschrecken, das gegenwärtige Tempo 
zu beschleunigen, seinen Kurs zu ändern oder gegen 
den Strom zu schwimmen. D ie Postulate, die im A b 
satzp lan niedergelegt sind, verraten daher kaum die 
Strateg ie , d ie die Geschäftsleitung vorschiägt, um zu 
versuchen, vom „Trend abzukom m en".

Ein ernstes Problem des Absatzp lanes ist daher, w ie  
man die Kenntnisse eines erfahrenen Geschäftsm annes 
mit statistischen Analysen  vere in igen , das Subjektive 
mit dem O bjektiven verschmelzen soll.

E ine Verschm elzung von Intuition und Statistik kann 
sehr fruchtbar sein, wenn sie einem systematischen 
Prozeß unterliegt, den man heute v ie lle icht a ls „O pe-

rations Research" bezeichnen w ü rd e ; früher nannte 
man es „angew andte Statistik",

Ungeachtet des Nam ens oder der Methode sollten 
A bsatzp läne einer laufenden Kontrolle unterliegen. 
W o  immer möglich, sollte eine Um satzstatistik effek
tive und geplante Um sätze nebeneinander auffOhren. 
W enn ein Com puter benutzt w ird , ist es sehr einfach, 
die effektiven in Prozent der geplanten Zahlen aus
zudrücken.

Die Frage nach der G enau igkeit des Absatzplanes 
d a rf dabei jedoch nicht ins Extrem getrieben werden. 
Die Benutzer des Absatzp lanes sollten d ie kritischen 
Punkte eines zulässigen Irrtums abgrenzen. W ie  weit 
kann eine Prognose gehen, ohne die Bedingungen für 
das betriebsnotwendige Kap ita l zu ändern? W iev ie l 
Zeitversäum nisse bestehen in der Produktion inner
halb e iner Standard-Arbeitsw oche? W ie v ie l mehr 
Kunden könnte die augenblickliche A bsatzorgan isation  
versorgen? A ll das müßte ein Absatzp lan  enthalten, 
der rückschauend beweist, daß  sich die effektiven 
W erte  innerhalb d ieser G renzen bewegen, die w ah r
scheinlich nur unter hohen Kosten verengt werden 
können. D ie dam it erreichte zusätzliche G enauigkeit 
w ä re  ab er unecht. M it anderen W o rten : Es gibt zu 
v ie l, aber ebenso auch zu wenig  Absatzp lanung ; 
manchmal mit zu v ie l W issenschaft, manchmal mit zu 
v ie l Kunst.

Idealtypisch sollte ein Absatzp lan  eine gute Mischung 
von Kunst und W issenschaft se in : wenn möglich, w e
niger Kunst im kurzfristigen A bsatzp lan , dafür ein 
wenig mehr im langfristigen.
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